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Введение 
В настоящее время все больше предприятий Ук-
раины начинают использовать проектный подход в 
управлении производством и развитием. Различные 
методологии управления проектами, такие например 
как PMBOK, P2M, PRINCE [1 – 3], эффективно при-
меняются консалтинговыми, проектно-управляю-
щими, строительными, IT и другими компаниями. 
Активно развиваясь, такие предприятия все чаще 
сталкиваются с проблемой ограниченности или не-
доступности необходимых человеческих ресурсов в 
условиях мультипроектной среды. Из-за недоступно-
сти требуемого объема квалифицированного персо-
нала и недостаточно эффективного управления пер-
соналом, предприятиям приходится отказываться от 
выгодных проектов. Из этого следует, что задачи 
планирования, привлечения и эффективного исполь-
зования персонала, являются очень важными. 
Обзор публикаций. В соответствии с PMBOK 
[1]: управление человеческими ресурсами проекта 
включает в себя процессы по организации команды 
проекта и управления ей. Команда проекта состоит из 
людей, каждому из которых назначена определенная 
роль и ответственность за выполнение проекта. После 
распределения ролей и ответственности между члена-
ми команды проекта, они должны принимать активное 
участие в планировании проекта и принятии решений. 
Привлечение членов команды к участию на ранних 
стадиях проекта позволяет использовать имеющийся у 
них опыт при планировании проекта и укрепляет на-
целенность команды на достижение результатов. По 
мере выполнения проекта профессиональный и чис-
ленный состав членов команды проекта может менять-
ся. Членов команды проекта также называют "персо-
налом проекта". В процесс управления человеческими 
ресурсами проекта входят следующие процессы: 
– планирование человеческих ресурсов; 
– набор команды проекта; 
– развитие команды проекта; 
– управление командой проекта. 
Планирование человеческих ресурсов – опреде-
ление и документальное оформление ролей, ответст-
венности и подотчетности, а также создание плана 
управления обеспечением проекта персоналом. 
Набор команды проекта – привлечение челове-
ческих ресурсов, необходимых для выполнения 
проекта. 
Развитие команды проекта – повышение ква-
лификации членов команды проекта и укрепление 
взаимодействия между ними с целью повышения 
эффективности исполнения проекта. 
Управление командой проекта – мониторинг 
эффективности членов команды проекта, обеспече-
ние обратной связи, решение проблем и координа-
ция изменений, направленных на повышение эф-
фективности исполнения проекта. 
При планировании человеческих ресурсов 
применяются  следующие инструменты и методы: 
1. Организационные диаграммы и назначения по 
проекту. Существует различные форматы документи-
рования распределения ролей и ответственности чле-
нов команды проекта. Большинство форматов отно-
сятся к одному из трех типов: иерархический, матрич-
ный или текстовый форматы. Кроме того, некоторые 
назначения по проекту указываются во вспомогатель-
ных планах по проекту (например, в планах управле-
ния рисками, качеством или коммуникациями). Неза-
висимо от того, какая комбинация методов использу-
ется, цель всегда одна – добиться того, чтобы для каж-
дого пакета работ был назначен один ответственный за 
его исполнение, и чтобы каждый член команды четко 
понимал свою роль и ответственность.  
2. Налаживание связей. Неформальное взаи-
модействие с коллегами внутри организации или в 
рамках данной отрасли – это эффективный способ 
понять, какие политические и межличностные фак-
торы и как будут влиять на эффективность различ-
ных вариантов обеспечения проектов персоналом. 
Операции по налаживанию связей включают в себя 
предварительную переписку, встречи за обедом, 
неформальные беседы и собрания по специальности. 
Сосредоточение внимания на методе налаживания 
связей в начале проекта может быть полезно, но 
также очень эффективно систематическое поддер-
живание таких связей до начала проекта. 
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3. Теория организации. Теория организации 
дает информацию о поведении людей, команд и 
подразделений. Применение проверенных принци-
пов позволяет сократить время, необходимое для 
создания выходов планирования человеческих ре-
сурсов и повышает вероятность того, что планиро-
вание окажется реалистичным. 
Выходом процесса планирования является рас-
пределение ролей и ответственностей, необходимых 
для выполнения проекта, а также разработанная ор-
ганизационная диаграмма проекта. 
Выделение нерешенной части проблемы в 
общем виде. На наш взгляд наиболее важными и 
соответственно, требующими более детального изу-
чения, являются первые два процесса управления 
человеческими ресурсами: планирование человече-
ских ресурсов; формирование команды проекта. 
Рекомендации именно по этим двум процессам по-
зволят дать оценку успешной реализуемости проек-
та. Однако, кроме качественной и количественной 
оценки персонала (сколько и какой квалификации 
требуется персонал), необходимо попытаться спрог-
нозировать эффективность выполнения проектных 
работ, на которые привлекается персонал.  
Постановка цели и задач.  Основной целью 
исследования является адаптация метода рассужде-
ний на основе прецедентов для процесса управления 
человеческими ресурсами проектов в части:  
– повышения эффективности планирования 
качественного и количественного состава исполни-
телей проектных работ; 
– повышения эффективности отбора и рас-
становки кадров. 
При этом должна учитываться эффективность 
работы организации в целом, т.е. эффективность 
выполнения всех проектов. 
Решение поставленных задач 
Одним из подходов к управлению человечески-
ми ресурсами проектов в условиях мультипроектной 
среды на стадии планирования и отбора персонала 
(расстановки на работы в проекте) может быть ис-
пользована теория прецедентов, т.е. принятие реше-
ний на основе прецедентов (case-based reasoning) или 
ситуаций (case), имевших место ранее и служащих 
оправданием для принимаемых решений. В данной 
теории [4] используется гипотеза о монотонности 
пространства решений: «похожие входные ситуации 
приводят к похожим выходным реакциям системы». 
Для каждой новой ситуации достаточно найти (из 
числа зафиксированных) одну или несколько близ-
ких, похожих на нее ситуаций, и принимать решение, 
опираясь на эти прецеденты. Относительно к персо-
налу проекта, это обозначает, что для выполнения 
каждой новой проектной работы достаточно найти 
(из числа зафиксированных) одну или несколько 
близких, похожих на нее работ и привлечь для ее вы-
полнения тот же персонал. В этом случаи, в соответ-
ствии с теорией прецедентов, результат выполнения 
работ персоналом, имеющим опыт выполнения таких 
работ, должен привести к результатам, схожим с по-
лученными ранее. Таким образом, при сохранении в 
электронной базе данных информации о проблемной 
ситуации и решения принятого по данной ситуации 
(прецедент), необходимо также сохранять результаты, 
к которым привело принятое решение и информацию 
об исполнителе. Недостатком является то, что при 
таком подходе сложная система познается не на-
столько глубоко, чтобы уметь предсказывать ее реак-
цию на любые возможные внешние воздействия [5]. 
Математические модели и аппаратно-програм-
мные средства реализации прецедентного метода 
принятия решений образуют специализированную 
систему поддержки прецедентных решений (СППР). 
Процесс функционирования прецедентных СППР 
обычно представляется в виде так называемого 
CBR-цикла (case-based reasoning – метод рассужде-
ний на основе прецедентов). Для задач планирова-
ния и отбора персонала проекта, этот цикл будет 
иметь следующий вид (рис. 1).  
Он состоит из семи основных фаз: 
1) выбор из хранилища наиболее подходящего 
прецедента или множества прецедентов, обычно на 
основе заданного отношения подобия; 
2) выбор из предложенных прецедентов наи-
более подходящих решений и возможных исполни-
телей, имеющих соответствующие прецеденты; 
3) построение либо коррекция предваритель-
ных планов в соответствии с найденными прецеден-
тами; 
4) использование выбранных прецедентов для 
решения поставленной задачи и назначение испол-
нителей с соответствующими прецедентами; 
5) пересмотр и коррекция (адаптация) в случае 
необходимости принимавшихся ранее в выбранных 
прецедентах решений; 
6) сохранение в хранилище принятого реше-
ния и сложившейся ситуации в качестве нового пре-
цедента или соответствующее изменение выбранно-
го прецедента, что может быть полезным в даль-
нейшем при решении аналогичных задач; 
7) внесение в личную электронную карточку 
исполнителя информации о приобретенном опыте. 
Каждая ситуация, по существу, представляет со-
бой некоторое знание, которое приобретается путем 
систематизации и обобщения отдельных разнород-
ных фактов. Процедура приобретения знаний (knowl-
edge acquisition) осуществляется специалистами-
экспертами, которые не только фиксируют ситуацию 
(«в таком-то месте, в такое-то время, при таких-то 
условиях произошел такой-то случай»), но осуществ-
ляют анализ и выявляют причину ее появления, оце-
нивая полноту и непротиворечивость имеющейся 
информации. После этого инженеры по знаниям 
(knowledge engineers) преобразуют эти специальные 
знания в машинный формат и осуществляют их на-
копление в памяти компьютеров с целью последую-
щего использования в процессах принятия решений. 
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CBR-цикл выполняется при непосредст-
венном взаимодействии с лицом принимающим 
решение (ЛПP). Многие прецедентные системы 
только извлекают из хранилища наиболее умест-
ные прецеденты и оставляют процесс адаптации на 
усмотрение ЛПР, поскольку автоматизация про-
цесса адаптации является сложной задачей и прак-
тически не поддается обобщению, а зачастую в 
адаптации нет необходимости, поскольку выбран-
ные прецеденты содержат достаточно информации 
для принятия решения. 
Если же адаптация необходима, для ее прове-
дения можно использовать базу знаний предметной 
области, содержащую набор необходимых фактов, 
правил и методов индуктивного и (или) абдуктивно-
го машинного обучения. 
Заключение 
В данной работе была 
проанализирована возмож-
ность применения теории 
прецедентов для решения за-
дач управления человечески-
ми ресурсами проектов. Был 
рассмотрен механизм работы 
модернизированного CBR-
цикла для задач планирования 
и отбора персонала проекта. 




ся разработка алгоритмов и 
процедур функционирования 
прецедентного хранилища, а 
также процедур выбора пре-
цедентов по заданному крите-
рию подобия. 
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ПРЕЦЕДЕНТНИЙ МЕТОД ФОРМУВАННЯ КОМАНДИ ВИКОНАВЦІВ ПРОЕКТУ 
Д.Е. Лисенко, І.В. Чумаченко, Ю.С. Виходець, В.П. Пономаренко 
Проведений аналіз сучасних методологій управління проектами і підходів до управління людськими ресурсами. Проведе-
на модифікація прецедентної СППР для завдань управління персоналом проектів. Проаналізована можливість застосування 
теорії прецедентів для вирішення завдань управління людськими ресурсами проектів. Розглянутий механізм роботи модерні-
зованого CBR-циклу для завдань планування і відбору персоналу проекту. Виділені основні фази функціонування циклу. 
Ключові слова: управління людськими ресурсами, теорія прецедентів, оцінка і відбір персоналу. 
 
PRECEDENT METHOD OF FORMING OF COMMAND OF PERFORMERS OF PROJECT 
D.E. Lisenko, I.V. Ponomarenko, Yu.S. Vikhodets, V.P. Ponomarenko 
The analysis of modern methodologies of management of projects and approaches is made to the management human capitals. 
Modification of precedent SSDM is made for the tasks of management the personnel of projects. Possibility of application of theory of prece-
dents is analysed for the decision of tasks of management the human capitals of projects. The mechanism of work of the modernized CBR-
cycle is considered for the tasks of planning and selection of personnel of project. The basic phases of functioning of cycle are selected. 
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Рис. 1. CBR-цикла для задач планирования и отбора персонала проекта 
